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Podstawowe elementy zarz¹dzania wiedz¹
Streszczenie
Artyku≥ jest przeglπdem podstawowych pojÍÊ z zakresu zarzπdzania wiedzπ.
OmÛwiono w nim poziomy zasobÛw wiedzy (dane, informacje, wiedza, mπdroúÊ),
ürÛd≥a wiedzy (wewnÍtrzne, zewnÍtrzne), typologiÍ wiedzy (dostÍpna, ukryta lub
jednostkowa, spo≥eczna). Ponadto scharakteryzowano w pracy proces, system oraz
g≥Ûwne  strategie  zarzπdzania  wiedzπ  (kodyfikacji,  personalizacji).  Na  koniec
wspomniano o procesie tworzenia wiedzy (koncepcja spirali) oraz opisano znacze-
nie technologii IT oraz kultury organizacyjnej, jako elementÛw wspomagajπcych
wdraøanie zarzπdzania wiedzπ w przedsiÍbiorstwach.
Wprowadzenie
Przez setki lat w≥aúciciele rodzinnych biznesÛw przekazywali mπdroúÊ han-
dlowπ swoim dzieciom, ktÛre w przysz≥oúci same mia≥y poprowadziÊ Ñinteresyî.
Mistrzowie rÛønych rzemios≥ starannie uczyli uczniÛw i czeladnikÛw swojego fa-
chu, a pracownicy fabryk wymieniali miÍdzy sobπ poglπdy, pomys≥y i know-how
dotyczπce wykonywanej przez nich pracy. Tak dzia≥o siÍ do lat dziewiÍÊdziesiπ-
tych ubieg≥ego stulecia, kiedy to kierownictwo firm zaczÍ≥o coraz wiÍcej mÛwiÊ
o zarzπdzaniu wiedzπ (Hansen, Nohria, Tierney, 1999: 106). By≥o to przejawem
uúwiadomienia sobie duøej wartoúci tzw. ÑmiÍkkich aktywÛwî, czyli kapita≥u in-
telektualnego, ktÛrego rola by≥a do tej pory niedoceniana, a jak siÍ pÛüniej oka-
za≥o, aktywa te by≥y niejednokrotnie waøniejsze od aktywÛw fizycznych. W 1991
roku J. Welch, wypowiadajπc siÍ na temat kapita≥u intelektualnego, powiedzia≥:
ÑUwalnianie pomys≥Ûw naszych ludzi jest tym, co prÛbujemy zrobiÊ oraz tym, co
musimy zrobiÊ, jeúli zamierzamy wygraÊî (Stewart, 2001). Powoli zaczyna siÍ
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103pojmowaÊ fakt, øe aktywa rzeczowe, choÊ niezbÍdne, nie aø tak istotne dla osiπ-
gniÍcia sukcesu rynkowego firmy jak wczeúniej myúlano, a alternatywπ jest tu-
taj w≥aúnie wiedza.
Jako, øe rdzeniem kapita≥u intelektualnego jest wiedza, rozpoczÍto poszuki-
wania najefektywniejszego sposobu jej wykorzystywania. Tak w≥aúnie pojawi≥a
siÍ nowa koncepcja w teorii zarzπdzania, czyli zarzπdzanie wiedzπ. 
1. Istota wiedzy
Wczeúni greccy filozofowie opisywali wiedzÍ jako stan úwiadomoúci i mπdro-
úci, ktÛry mÛg≥by pozwoliÊ osobie na osiπgniÍcie stanu Arete, czyli doskona≥oúci
(Harari, 1994: 58). Koncepcja wiedzy, jako uzasadnione i prawdziwe przekona-
nie, zosta≥a wprowadzona w oko≥o 400 r. p.n.e. przez greckiego filozofa Platona
(Takeuchi, 1998: 17). Od tego czasu, wiedza dojrzewa≥a w umys≥ach wielu kolej-
nych myúlicieli aø do XX wieku, kiedy to uderzy≥a w ZachÛd niczym b≥yskawica,
stajπc siÍ kluczowym determinantem ekonomii i sukcesu w biznesie (Harari,
1994: 57).
Wiedza jest pe≥nym uøytkowaniem i eksploatowaniem informacji, w po≥π-
czeniu z optymalnym uøyciem ludzkich kompetencji, umiejÍtnoúci, talentÛw, my-
úli, idei, intuicji, zaangaøowania, motywacji i wyobraüni (Harari, 1994: 58).
Istniejπ cztery poziomy zasobÛw wiedzy. Najniøszy to dane. Powyøej znaj-
dujπ siÍ te dane, ktÛre sπ interpretowane i stajπ siÍ informacjπ. NastÍpnie infor-
macja jest upowszechniana, stajπc siÍ tym samym wiedzπ. Na czwartym pozio-
mie, ponad wiedzπ znajduje siÍ mπdroúÊ (poziom, ktÛry nie wystÍpuje w przed-
siÍbiorstwie).
Do  podstawowych  ürÛde≥  wiedzy,  moøliwej  do  pozyskania  dla  organizacji
moøna zaliczyÊ zarÛwno jej ürÛd≥a wewnÍtrzne, jak i zewnÍtrzne (Zack, 1999).
èrÛd≥a wewnÍtrzne to wiedza znajdujπca siÍ w g≥owach pracownikÛw, zawar-
ta w zachowaniach, procedurach, oprogramowaniu lub urzπdzeniach. Moøe byÊ
zarejestrowana w rÛønych dokumentach lub przechowywana w bazach danych
czy w zasobach Internetu. Natomiast do najbardziej powszechnych zewnÍtrz-
nych ürÛde≥ wiedzy moøna zaliczyÊ w szczegÛlnoúci publikacje, uniwersytety,
agencje rzπdowe, organizacje zawodowe, konsultantÛw, sprzedawcÛw, itp. Firmy,
ktÛre w procesie zdobywania wiedzy bazujπ na zasobach wewnÍtrznych nazywa-
jπ siÍ prowincjonalnymi, a te, ktÛre zdobywajπ wiÍkszoúÊ swojej wiedzy ze ürÛ-
de≥ zewnÍtrznych ñ kosmopolitycznymi. Zaú firmy, ktÛre prÛbujπ zdobywaÊ
wiedzÍ bez wzglÍdu na jakiekolwiek granice nazywajπ siÍ bezgranicznymi. Sπ
to firmy, ktÛre prÛbujπ zintegrowaÊ swojπ wiedzÍ wewnÍtrznπ z zewnÍtrznπ, kie-
rujπc siÍ tam gdzie muszπ w celu jej zdobycia.
W sytuacji, kiedy zalewani jesteúmy morzem informacji, niezmiernie waønπ
staje siÍ umiejÍtnoúÊ jej analizowania. Liczby rzadko dorÛwnujπ jakoúci, a zarzπ-
dzanie wiedzπ nie jest tutaj wyjπtkiem, gdyø jego istotπ jest rozpoznawanie i roz-
powszechnianie ÑklejnotÛw wiedzyî wydobytych z Ñmorza informacjiî. Musimy
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104dokonaÊ wyboru: wyselekcjonowaÊ tÍ dla nas najwaøniejszπ, a odrzuciÊ tÍ zbÍd-
nπ, zaúmiecajπcπ nasze bazy danych i rozpraszajπcπ naszπ uwagÍ. Dlatego teø
poszczegÛlne firmy same okreúlajπ, ktÛra informacja kwalifikuje siÍ jako aktywa
intelektualne czy oparte na wiedzy. Ponadto, waønym uwagi jest fakt, øe wiedza
nie moøe byÊ traktowana tak samo jak tradycyjny towar fizyczny, ktÛrego war-
toúÊ maleje w miarÍ jego zuøywania. Im wiÍcej uøywamy wiedzy, tym bardziej
staje siÍ ona wartoúciowa, tworzπc samonapÍdzajπce siÍ ko≥o (Zack, 1999).
SzczegÛlnie wartoúciowa jest wiedza wytworzona wewnπtrz firmy, poniewaø
charakteryzuje siÍ duøπ specyfikπ, jest unikalna i ukryta, trudna do skopiowa-
nia i wykorzystania przez konkurencjÍ, przez co staje siÍ duøym atutem strate-
gicznym firmy. Natomiast wiedza pochodzπca spoza firmy jest bardziej abstrak-
cyjna, powszechna, szerzej dostÍpna dla takøe konkurencji, a koszt jej zdobycia
jest doúÊ duøy. Prowokuje ona jednak nowe sposoby myúlenia i stanowi kontekst
dla porÛwnaÒ z wiedzπ wewnÍtrznπ. Ponadto, powszechnie dostÍpna wiedza ze-
wnÍtrzna w po≥πczeniu z unikatowπ wiedzπ wewnÍtrznπ moøe byÊ takøe ürÛd≥em
nowych oraz rÛwnie unikatowych pomys≥Ûw i doúwiadczeÒ. Wiele firm zoriento-
wanych na wiedzÍ zewnÍtrznπ, w celu dokonywania wymiany doúwiadczeÒ po-
dejmuje szereg czynnoúci, ktÛrych zadaniem jest stwarzanie moøliwoúci do pro-
wadzenia ciπg≥ego dialogu ze swoimi klientami. Tworzπ wÛwczas grupy uøytkow-
nikÛw  testujπcych  produkty,  centra  opieki  nad  klientem,  konsumenckie  rady
konsultingowe, informacyjne bezp≥atne numery telefoniczne, strony internetowe
wraz z pocztπ elektronicznπ, organizujπ konferencje, zebrania itp.
WiÍksza czÍúÊ wiedzy pozostaje Ñmilczπcaî, ukryta, a osobie, ktÛra jπ posia-
da trudno jest jπ wyraziÊ i nauczyÊ innych. Tworzenie nowej organizacyjnej wie-
dzy staje siÍ coraz czÍúciej priorytetem zarzπdzajπcych. Obecnie, mÛwiπc o wie-
dzy organizacyjnej, wyrÛønia siÍ jej dwa rodzaje: ukrytπ i dostÍpnπ (Inkpen, Di-
nur, 1998: 456).W literaturze anglojÍzycznej, dla okreúlenia ww.  rodzajÛw wie-
dzy stosowane sπ nazwy, ktÛre w prostym przek≥adzie na jÍzyk polski oznaczajπ
stosownie: wiedza milczπca i jasno wyraøana.
Wiedza ukryta definiowana jest jako niewerbalna, intuicyjna i niejasna.
Moøe teø byÊ ona rozumiana, jako wiedza, ktÛra jeszcze nie by≥a oderwana od
praktyki. Jest to wiedza, ktÛra zosta≥a przekszta≥cona w zwyczaj i tradycjÍ, w ta-
kim sensie, øe sta≥a siÍ Ñsposobem na zrobienie wszystkich otaczajπcych nas rze-
czyî (Inkpen, Dinur, 1998: 456). Wiedza ukryta ma swÛj wyøszy, swoisty kon-
tekst i w≥asnπ jakoúÊ, ktÛra czyni jπ trudnπ do sformalizowania i przekazania
(Inkpen, Dinur, 1998: 456). Wiedza ukryta, ktÛrπ posiada firma jest Ñlepkaî, tzn.
trudna do przenoszenia na zewnπtrz organizacji. DziÍki temu przyczynia siÍ bar-
dziej do uzyskania przewagi konkurencyjnej firmy. Jednakøe ta sama ÑlepkoúÊî
jest takøe powodem trudnoúci w zastosowaniu jej poza organizacjπ, np. w sytu-
acji otwarcia filii czy teø oddzia≥u. Wyzwaniem dotyczπcym tego rodzaju wiedzy
jest wypracowanie sposobu jej rozpoznawania, generowania, dzielenia i zarzπ-
dzania niπ. Mimo, øe IT moøe u≥atwiÊ rozpowszechnianie tej wiedzy, to jednak
g≥Ûwnπ przeszkodπ dla wiÍkszoúci organizacji jest jej identyfikacja.
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ne wnioski i symbole, a ktÛrπ moøna przekazaÊ w formalnym, systematycznym
jÍzyku (Inkpen, Dinur, 1998: 456). Moøe byÊ skodyfikowana, czyli jasno wy≥oøo-
na  za  pomocπ  podrÍcznikÛw,  programÛw  komputerowych,  narzÍdzi  szkolenio-
wych itp. Do tej kategorii wiedzy zalicza siÍ takie aktywa, jak: patenty, znaki
handlowe, biznes plany, badania marketingowe i bazy klientÛw (Santosus, Sur-
macz: 2001). OgÛlnie rzecz biorπc, wiedza dostÍpna sk≥ada siÍ ze wszystkiego, co
moøe byÊ udokumentowane, zarchiwizowane i skodyfikowane, czÍsto przy uøyciu
pomocy ze strony IT. Wiedza dostÍpna ucieleúniona jest w specyficznych produk-
tach i procesach, natomiast wiedza ukryta ñ uzyskiwana przez doúwiadczenie,
ucieleúniona jest w úwiadomoúci jednostki i procedurach organizacji. Zatem klu-
czowym wyzwaniem dla organizacji jest przekszta≥cenie wiedzy ukrytej w do-
stÍpnπ, gdyø wiedza ukryta jest wysoko spersonalizowana i jej wartoúÊ jest tak
naprawdÍ ma≥a, dopÛki nie zostanie przekszta≥cona w wiedzÍ dostÍpnπ, ktÛrπ in-
ni cz≥onkowie organizacji bÍdπ siÍ mogli podzieliÊ. Istotnym tutaj zagadnieniem
jest tzw. przenoszenie procesu poznawania z jednej osoby na drugπ. Zastosowa-
nie  tu  mogπ  mieÊ  trzy  psychospo≥eczne  mechanizmy:  imitacja,  identyfikacja
i uczenie siÍ poprzez zdobywanie doúwiadczeÒ zawodowych (Sveiby, 1997). Me-
chanizmy te s≥uøπ do bezpoúredniego przenoszenia wiedzy. Fakty, zasady i przy-
k≥ady przenoszone sπ bez poúredniego gromadzenia ich w jakimú specjalnym
oúrodku. Zatem uøywanie terminu Ñprzenoszenie wiedzyî nie jest ca≥kiem sto-
sowne, gdyø wiedza nie jest przenoszona jako dobro (towar fizyczny), poniewaø
Ñodbiorcaî odtwarza swojπ wersjÍ wiedzy Ñdostawcyî. Ca≥oúÊ wiedzy jest raczej
ukryta bπdü zakorzeniona w wiedzy ukrytej (Sveiby, 1997).
Inna typologia wskazuje na dwa poziomy wiedzy organizacyjnej, tj. jednost-
kowy i spo≥eczny.Jednostki stale zdobywajπ wiedzÍ, dzielπ jπ z pozosta≥ymi cz≥on-
kami organizacji, przez co zbiorowy zasÛb wiedzy ciπgle wzrasta. Wed≥ug tej typo-
logii wiedza dostÍpna sk≥adowana jest w bankach danych, standardowych proce-
durach operacyjnych, podrÍcznikach itp. ñ traktowana jest jako wiedza przedmio-
towa. WiedzÍ ukrytπ dzieli on na trzy podtypy: úwiadomπ, automatycznπ i zbioro-
wπ. Ukryta wiedza jednostki moøe byÊ zarÛwno úwiadoma, jak i automatyczna.
Wiedza automatyczna jest wiedzπ ukrytπ, ktÛra Ñuruchamia siÍ sama przez siÍ
i przyjmowana jest czÍsto jako pewnikî. Wiedza úwiadoma moøe byÊ kodyfikowa-
na, np. jako zestaw notatek, bÍdπc potencjalnie dostÍpnπ dla innych ludzi. Wie-
dza zbiorowa jest wiedzπ ukrytπ o charakterze spo≥ecznym, wspÛlnotowym.
MÛwiπc o wiedzy, moøna wskazaÊ jej dwa wymiary:
1. Wiedza na temat danej rzeczy czy zjawiska, ktÛre znajduje siÍ w centrum
zainteresowania. Jest to tzw. wiedza centralna.
2.Wiedza, ktÛra jest uøywana jako narzÍdzie s≥uøπce do ulepszania tego, co
znajduje siÍ w centrum zainteresowania. Jest to wiedza ukryta (Sveiby, 1997).
Oba  wymiary  wiedzy  (centralnej  i ukrytej)  sπ  komplementarne.  Wiedza
ukryta funkcjonuje jako t≥o dla wiedzy centralnej. Przyk≥adem najlepiej obrazu-
jπcym ww. zjawisko bÍdzie proces czytania tekstu. Podczas czytania, litery, wy-
razy i zasady jÍzykowe funkcjonujπ jako pomocnicza wiedza ukryta, podczas gdy
uwaga czytajπcego skupiona jest na znaczeniu tekstu (wiedza centralna).
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przedsiÍbiorstw. Pos≥ugujπc siÍ metaforπ organizacji ñ mÛzgu, moøna powie-
dzieÊ, øe ruch ten polega na przechodzeniu organizacji typu Ñduøe cia≥o ñ ma≥y
mÛzgî w kierunku organizacji Ñma≥e cia≥o ñ duøy mÛzgî (Harari, 1994). W orga-
nizacji, ktÛrej metaforπ jest mÛzg, kaødy ujÍty na liúcie p≥acy pracownik zobowiπ-
zany jest do ciπg≥ego powiÍkszania swojego wk≥adu na rzecz organizacji, w ktÛ-
rej jest zatrudniony, zobowiπzany jest takøe do podwyøszania swoich umiejÍtno-
úci i jakoúci wykonywanej pracy po to, by pomÛc organizacji osiπgnπÊ jej misjÍ
i cele. Obecnie kaødy pracownik ma dostÍp do informacji, specjalistycznej wie-
dzy, moøliwoúci uczenia siÍ, przyjmowania odpowiedzialnoúci i samodzielnego
podejmowania szybkich decyzji. Wiedza, ktÛra wczeúniej by≥a jedynie gromadzo-
na i odk≥adana do lamusa, teraz zosta≥a rozproszona, ludzie i informacje swobod-
nie siÍ krzyøujπ, przenikajπc wewnÍtrzne i zewnÍtrzne granice organizacji (Ha-
rari, 1994: 60).
Przyjmujπc, øe Ñwiedza jest zasobem, ktÛry moøe byÊ zidentyfikowany i za-
rzπdzanyî (Birkett, 1995: 46) naleøy opisaÊ organizacjÍ tego procesu. Proces za-
rzπdzania rozumiany jest jako konstruowanie rzeczywistoúci z dostÍpnych zarzπ-
dzajπcemu elementÛw: pomys≥Ûw, ludzi, relacji miÍdzy nimi, instytucji formalno-
-prawnych, úrodkÛw materialnych (maszyn, urzπdzeÒ, budynkÛw, materia≥Ûw,
wyrobÛw gotowych itp.) i pieniÍønych, a takøe praw do dysponowania nimi. P.
Drucker (1988: 76) dodaje, øe Ñzarzπdzanie dotyczy przede wszystkim ludzi. Je-
go celem jest takie wspÛ≥dzia≥anie wielu osÛb, ktÛre pozwala zneutralizowaÊ s≥a-
boúci i maksymalnie wykorzystaÊ talenty i silne strony uczestnikÛwî (KoümiÒ-
ski, Piotrowski red., 2000: 82).
2. Koncepcja zarzπdzania wiedzπ
Koncepcja  zarzπdzania  wiedzπ nie  jest  niczym  nowym.  Skumulowane  do-
úwiadczenia, razem z zebranymi informacjami ze ürÛde≥ zewnÍtrznych, tworzπ
jedno z najbardziej istotnych zasobÛw firmy. Tym, co jest nowe w zarzπdzaniu wie-
dzπ jest sam fakt naszej úwiadomoúci istnienia tego procesu (Sarvary, 1999: 96).
Zarzπdzanie wiedzπ jest najbardziej innowacyjnπ, twÛrczπ i najwaøniejszπ
koncepcjπ zarzπdzania, ktÛre pojawi≥o siÍ 25 lat temu (Coates, 2001). Nie ozna-
cza ono zmniejszenia rozmiarÛw firmy, restrukturyzacji, pozbywania siÍ ludzi,
reorganizacji czy innych wstrzπsajπcych dzia≥aÒ, charakterystycznych dla zacho-
wania przedsiÍbiorstw w ostatnim ÊwierÊwieczu. Najlepszym zobrazowaniem za-
rzπdzania wiedzπ sπ s≥owa Lew Platfa, by≥ego Dyrektora Generalnego Hewlett-
-Packard (HP): Ñjeúliby HP wiedzia≥ to, co wie teraz, by≥by trzy razy bardziej zy-
skownyî (Coates, 2001). S≥owa te podkreúlajπ jak waøne jest zrozumienie ludz-
kich postaw, motywacji, stosowanych narzÍdzi i technologii wspierajπcych dzia-
≥alnoúÊ firmy. To w≥aúnie ludzie wewnπtrz organizacji, a takøe inni z niπ stowa-
rzyszeni: sprzedawcy, dostawcy, ustawodawcy, klienci itp. ñ wszyscy oni razem
wiedzπ wszystko to, co powinna wiedzieÊ firma. Jednakøe elementem tutaj bra-
kujπcym jest mechanizm pozwalajπcy na czerpanie z tych Ñkopalni wiedzyî.
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z aktywÛw intelektualnych i opartych na wiedzy (Santosus, Surmacz, 2001). Ge-
nerowanie wartoúci z takich aktywÛw obejmuje dzielenie ich z pracownikami, de-
partamentami, a nawet z innymi firmami, w celu wypracowania najlepszych
praktyk. Waønym jest to, øe definicja nie mÛwi nic o technologii, ktÛra jest tutaj
jedynie wsparciem.
Inne propozycje terminologiczne uznajπ zarzπdzanie wiedzπ za zbiÛr celo-
wych i powtarzalnych dzia≥aÒ, obejmujπcy (Skryme, 1999; Bukovitz, Williams,
1999: 2):
ï pozyskiwanie wiedzy z otoczenia,
ï wykorzystywanie wiedzy w organizacji,
ï szacowanie aktywÛw wiedzy w organizacji,
ï utrzymywanie i rozwijanie aktywÛw wiedzy,
ï sprzedaø wiedzy w formie nowych produktÛw, us≥ug, technologii.
Praktycy zarzπdzania wiedzπ twierdzπ, øe aby uzyskaÊ najwiÍcej wartoúci
z aktywÛw intelektualnych firmy konieczne jest nie tylko dzielenie wiedzy, ale
przede wszystkim uøywanie jej jako podstawy do wspÛ≥pracy. W rezultacie, efek-
tywny program zarzπdzania wiedzπ powinien pomÛc firmie w:
ï podsycaniu innowacji poprzez zachÍcanie do wolnego przep≥ywu pomys≥Ûw,
ï ulepszaniu obs≥ugi klientÛw poprzez skracanie czasu reakcji,
ï pomnaøaniu dochodu przez szybsze wypuszczanie produktÛw i us≥ug na ry-
nek,
ï optymalizowaniu fluktuacji zatrudnienia dziÍki rozpoznawaniu wartoúci
pracowniczej wiedzy, i zatrzymaniu pracownikÛw najbardziej wartoúcio-
wych,
ï skracaniu procesu dzia≥ania poprzez eliminacjÍ procesÛw zbytecznych, ob-
niøajπc tym samym koszty funkcjonowania.
Sπ to najbardziej powszechne przyk≥ady, obok ktÛrych ñ stosujπc twÛrcze po-
dejúcie do zarzπdzania wiedzπ ñ moøna osiπgnπÊ dodatkowo: zwiÍkszonπ efek-
tywnoúÊ, wyøszπ produktywnoúÊ oraz zwiÍkszone dochody firmy.
3. Procesy zarzπdzania wiedzπ
Zarzπdzanie wiedzπ jest procesem biznesowym1, przez ktÛry firmy tworzπ
i wykorzystujπ ich instytucjonalnπ, wspÛlnπ wiedzÍ (Hansen, Nohria, Tierney,
1999: 106ñ116). Sk≥ada siÍ on z:
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1 Zarzπdzanie wiedzπ jest prawdopodobnie najwaøniejszym procesem w firmie ñ twierdzπ
M.T. Hansen, N. Nohria, T. Tierney. Jest tak z pewnoúciπ w przypadku doradztwa, w ktÛrym
g≥Ûwnym aktywem i produktem zarazem jest wiedza. W≥aúnie z tego powodu, konsultanci byli
pierwszπ grupπ zawodowπ, ktÛra zwrÛci≥a uwagÍ na zarzπdzanie wiedzπ. W zwiπzku z tym, po-
czynili oni duøe inwestycje w usprawnianie tego procesu, byli takøe wúrÛd pierwszych, ktÛrzy
przebadali uøycie technologii informacyjnej stosowanej do zdobywania i rozpowszechniania wie-
dzy.ï organizacyjnego uczenia siÍ ñ procesu, przez ktÛry firma zdobywa informa-
cje i/lub wiedzÍ,
ï produkcji wiedzy ñ procesu, ktÛry integrujπc szereg informacji przekszta≥-
ca jπ w wiedzÍ, czyniπc uøytecznπ dla rozwiπzywania problemÛw biznesu,
ï dystrybucji wiedzy ñ procesu, ktÛry zapewnia cz≥onkom organizacji ≥atwy
dostÍp i moøliwoúÊ uøywania wspÛlnej, firmowej wiedzy (Sarvary, 1999: 95).
Pozyskiwanie, przetwarzanie i rozpowszechnianie informacji oraz budowa-
nie na tej podstawie umiejÍtnoúci ludzi i organizacji staje siÍ kluczowym elemen-
tem kultury organizacyjnej.
Do wprowadzania w organizacji procesu zarzπdzania wiedzπ niezbÍdne jest
posiadanie stosownej infrastruktury, czyli systemu zarzπdzania wiedzπ (Sarva-
ry, 1999: 95). System ten zawiera w sobie infrastrukturÍ IT (bazy danych, sieci
komputerowe i programy) oraz infrastrukturÍ organizacyjnπ (stosowne progra-
my motywacyjne, kulturÍ organizacyjnπ oraz cennych ludzi i ich zespo≥y objÍte
subprocesem zarzπdzania wiedzπ, i co najwaøniejsze ñ wewnÍtrzne zasady, ktÛ-
re tymi subprocesami rzπdzπ). W praktyce spotkaÊ moøna podejúcie polegajπce
na utoøsamianiu zarzπdzania wiedzπ z wdroøeniem sprawnego, z technicznego
punktu widzenia, systemu technologii przetwarzania informacji. Jest to zapew-
ne wynik zafascynowania szerokimi moøliwoúciami, jakie daje system informa-
tyczny. Firmy wdraøajπce zarzπdzanie wiedzπ, co prawda zwracajπ uwagÍ na ro-
lÍ pracownikÛw w organizacji, to jednak skupiajπ siÍ g≥Ûwnie na tym, aby mini-
malizowaÊ ich opÛr przeciwko wprowadzanym zmianom, a takøe na tym, by sk≥o-
niÊ ludzi do korzystania z informacji dostÍpnych w firmowych bazach danych.
Samo wyrobienie wúrÛd pracownikÛw nawyku do stosowania w praktyce nowych
rozwiπzaÒ technicznych i technologicznych, nie oznacza jeszcze zarzπdzania wie-
dzπ. ÑJest to zaledwie pierwszy krok w kierunku zmiany natury ludzkiej (Ñprzy-
zwyczajenie jest drugπ naturπ cz≥owiekaî), bez ktÛrej to zmiany nie moøna liczyÊ
na sukcesy w zarzπdzaniu wiedzπî (Szaban, 2003: 21).
Dobry  system  zarzπdzania  wiedzπ  ≥πczy  w sobie  kulturÍ  organizacyjnπ.
PrzedsiÍbiorstwo, ktÛre po raz pierwszy wprowadza taki system musi za wszel-
kπ cenÍ przekonaÊ do niego swoich pracownikÛw, musi siÍ upewniÊ, øe go uøywa-
jπ oraz, øe poprzez w≥asny wk≥ad przyczyniajπ siÍ do jego rozwoju. Ludzie bÍdπ
chÍtniej zasilaÊ system wtedy, gdy dostrzegπ tkwiπcy w nim zasÛb si≥y (Sarvary,
1999: 100). Zarzπdzanie wiedzπ zmienia codzienne øycie pracownikÛw. Z dobrym
systemem praca staje siÍ bardziej wyzwaniem, aniøeli rutynowym obowiπzkiem.
Ludzie mogπ siÍ bardziej koncentrowaÊ na rozwiπzywaniu problemÛw zamiast
oddawaÊ siÍ jedynie ømudnemu zbieraniu Ñsuchych danychî.
Wdraøanie  zarzπdzania  wiedzπ  jest  niczym  innym,  jak  wprowadzaniem
zmian. ÑTwarde zmianyî, nie idπce w parze ze zmianami w stosunkach miÍdzy-
ludzkich, w kulturze firmy, z gÛry skazane sπ na niepowodzenia (Szaban, 2003:
48). ÑJedynπ szansπ na sukces jest zaadaptowanie do zmian kluczowych elemen-
tÛw kultury organizacyjnej. ZaczynaÊ trzeba, od zmiany postaw i zachowaÒ ludzi
w organizacji wprowadzajπcej zmiany i liczyÊ siÍ z tym, øe trwajπ one nieraz la-
tamiî (Szaban, 2003: 48). 
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uøywana jest jego zawartoúÊ w specyficznych sytuacjach biznesu. Kiedy jest uøy-
wana w≥aúciwie, system ten moøe przyczyniÊ siÍ do zbudowania trwa≥ej przewa-
gi konkurencyjnej, natomiast, kiedy jest uøywana niew≥aúciwie przez niekompe-
tentnych ludzi, moøe przynieúÊ jedynie straty (Sarvary, 1999: 101). Przy ocenie
potencja≥u systemu zarzπdzania wiedzπ, do budowania przewagi konkurencyjnej
powinno  siÍ  wiÍc  oceniÊ  sposoby,  za  pomocπ  ktÛrych  system  bÍdzie  uøywany
przez cz≥onkÛw organizacji.
W praktyce stosowane sπ rÛøne podejúcia do budowania systemu zarzπdza-
nia wiedzπ.Do najczÍúciej spotykanych moøna zaliczyÊ:
ï zdecentralizowany system zarzπdzania wiedzπ,
ï scentralizowany system zarzπdzania wiedzπ (Sarvary, 1999: 102).
Zdecentralizowane systemy stosowane sπ najczÍúciej przez firmy, ktÛrych
kierownictwo nie chce w nie ingerowaÊ, a jedynie je luüno koordynowaÊ. System
ten k≥adzie wiÍkszy nacisk na ludzi, niø na technologiÍ informacyjnπ. G≥Ûwnπ
przewagπ takiego systemu jest to, øe kierowany on jest za pomocπ mechanizmÛw
rynkowych. Koszty administracyjne sπ niskie, a kierownictwo firmy nie musi siÍ
mocno w nie angaøowaÊ. Ponadto, kiedy wiedza budowana jest przez jej uøyt-
kownikÛw,  moøna  siÍ  spodziewaÊ,  øe  bÍdzie  bardziej  praktyczna  i ≥atwiejsza
w uøyciu.
System scentralizowany budowany jest z kolei i zarzπdzany przez kierow-
nictwo firmy. Systemy tego rodzaju oparte sπ w g≥Ûwnej mierze, na doúÊ zaawan-
sowanej technologii informacyjnej. Akcentujπ one znaczenie po≥πczeÒ ludzi, ale
sposÛb nawiπzywania stosunkÛw interpersonalnych odbywa siÍ za pomocπ du-
øych, centralnych komÛrek (zwanych czÍsto centrami wiedzy). G≥Ûwnπ wadπ te-
go systemu jest to, øe jest on bardzo kosztowny, a korzyúci z niego p≥ynπce sπ
trudne do zmierzenia. Naleøy stwierdziÊ, øe standardowa recepta na zbudowanie
dobrego systemu zarzπdzania wiedzπ nie istnieje; trudnym jest nawet rozpozna-
nie tego, ktÛry okaøe siÍ byÊ najlepszym (Sarvary, 1999: 103ñ105).
Innπ kwestiπ, istotnπ z punktu widzenia efektywnoúci wdraøanych inicjatyw
zarzπdzania wiedzπ, jest wybÛr w≥aúciwej strategii, s≥uøπcej do zarzπdzania naj-
waøniejszymi aktywami firmy. W praktyce spotykane sπ zazwyczaj rÛøne podej-
úcia do zarzπdzania wiedzπ, akcentowane dwiema odmiennymi strategiami lub
modelami (por. tabela 1) (Hansen, Nohria, Tierney, 1999: 106ñ116).
W niektÛrych przedsiÍbiorstwach strategie skupiajπ siÍ na technologiach in-
formatycznych, za pomocπ ktÛrych wiedza jest starannie kodyfikowana i sk≥ado-
wana w bazach danych, skπd jest ≥atwo dostÍpna dla wszystkich pracownikÛw
firmy. Ten rodzaj strategii zosta≥ nazwany strategiπ kodyfikacji.W procesie
kodyfikowania wiedzy firmy uøywajπ podejúcia typu Ñludzie do dokumentÛwî:
wiedzÍ wydobywa siÍ od pracownikÛw, ktÛrzy jπ rozwijajπ, czyni siÍ jπ od nich
niezaleønπ i powtÛrnie uøywa dla rÛønych celÛw. Podejúcie to pozwala wielu lu-
dziom poszukiwaÊ i kodyfikowaÊ wiedzÍ bez kontaktu z osobπ, ktÛra pierwotnie
jπ rozwinÍ≥a. Wiedza, ktÛra nie by≥a kodyfikowana (i prawdopodobnie nie mog≥a-
by byÊ) przekazywana jest podczas organizowanych w tym celu sesji z wykorzy-
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organizacji, stosujπcych strategie kodyfikacji, wynika w g≥Ûwnej mierze z Ñeko-
nomiki ponownego uøycia wiedzyî. Raz rozwiniÍte aktywa wiedzy, dla przyk≥a-
du: stosowany program komputerowy czy podrÍcznik, mogπ byÊ wykorzystywa-
ne wiele razy (o ile nie muszπ byÊ modyfikowane przed kaødym ponownym uøy-
ciem). Inwestujπc raz, eksploatujemy kilka razy, osiπgajπc swego rodzaju korzy-
úci  skali,  poniewaø  wiedza  gromadzona  w Ñelektronicznych  przechowalniachî
moøe byÊ uøyta do realizacji wielu projektÛw przez wielu pracownikÛw. PowtÛr-
ne uøywanie wiedzy oszczÍdza pracÍ, redukuje koszty komunikacji i pozwala fir-
mie przyjmowaÊ znacznie wiÍkszπ liczbÍ projektÛw.
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Tabela 1. Modele zarz¹dzania wiedz¹ w firmach konsultingowych
Jak firmy konsultingowe zarz¹dzaj¹ swoj¹ wiedz¹?
Model kodyfikacji Model personalizacji
• zainwestuj  raz  w zasoby  wiedzy  –
u¿ywaj ich wielokrotnie 
• skup siê na generowaniu dochodów
Model 
ekonomiczny
• pobieraj wysok¹ mar¿ê za specyficz-
ne  rozwi¹zania  unikalnych  proble-
mów 
• skup siê na utrzymywaniu wysokich
mar¿ zysku
Ludzie – dokumenty 
• rozwijaj elektroniczne systemy doku-
mentów, które kodyfikuj¹, gromadz¹,





Ludzie – ludzie 
• rozwijaj  sieci  wspó³pracy  pomiêdzy
ludŸmi,  aby  mogli  dzieliæ  siê  swoj¹
wiedz¹ ukryt¹
Inwestuj w IT; celem jest po³¹czenie lu-




Inwestuj umiarkowanie w IT; celem jest
u³atwienie  zamiany  i wymiany  wiedzy
ukrytej 
• zatrudniaj  nowych  pracowników  –
absolwentów uczelni wy¿szych, któ-
rzy s¹ predysponowani do wielokrot-
nego  u¿ywania  wiedzy  i wdra¿ania
nowych rozwi¹zañ 
• przeprowadzaj  szkolenia  grupowe,
korzystaj z metody distance learning
• nagradzaj ludzi za u¿ywanie i rozbu-




• zatrudniaj  absolwentów  studiów
MBA, którzy lubi¹ rozwi¹zywanie pro-
blemów, a jednoczeœnie toleruj¹ nie-
jasnoœæ sytuacji 
• rozwijaj personel poprzez programy
mentorskie (one-on-one) 
• nagradzaj  ludzi  za  bezpoœrednie
dzielenie siê wiedz¹ z innymi
Andersen Consulting, Ernst&Young Przyk³ady McKinsey&Company, Bain&Company
 ród³o: Hansen, Nohria, Tierney, 1999: 109.
W innych przedsiÍbiorstwach, wiedza jest úciúle zwiπzana z ludümi rozwija-
jπcymi jπ, a dzielona jest g≥Ûwnie przez bezpoúrednie kontakty interpersonalne.
Dzielenie siÍ wiedzπ nie odbywa siÍ jedynie za pomocπ bezpoúrednich kontaktÛw
Ñtwarzπ w twarzî, lecz takøe za pomocπ telefonu, e-maila, oraz za pomocπ wide-
o-konferencji, czy teø przenoszenia pracownikÛw do innych zespo≥Ûw. Dodatko-
wo, wspomagajπc proces moøna podjπÊ dzia≥ania majπce na celu rozwiniÍcie sys-temu elektronicznych dokumentÛw. Zadaniem systemu nie jest dostarczanie wie-
dzy, lecz badanie dokumentÛw zawierajπcych informacje na temat realizowanych
wczeúniej zadaÒ i ich wykonawcÛw. System zezwala na szybkie odnalezienie do-
kumentÛw, dajπc dodatkowo duøπ przewagÍ czasowπ. NastÍpnπ czynnoúciπ jest
bezpoúrednie po≥πczenie poszukujπcego wiedzy z osobπ doúwiadczonπ np. w roz-
wiπzywaniu okreúlonego problemu. G≥Ûwnym celem zastosowania komputerÛw
w takich firmach nie jest sk≥adowanie wiedzy, lecz wsparcie ludzi w procesie jej
przekazywania. Strategia ta nosi miano strategii personalizacji.
WybÛr rodzaju strategii nie jest dla przedsiÍbiorstwa dowolny, lecz zaleøy od
sposobu obs≥ugi klientÛw, ekonomiki ich biznesu i od zatrudnionych ludzi (Han-
sen, Nohria, Tierney, 1999: 109). Nietrafny wybÛr rodzaju strategii lub prÛba jed-
noczesnej realizacji obu jej rodzajÛw moøe, jak pokaza≥o doúwiadczenie kilku or-
ganizacji szybko naruszyÊ rÛwnowagÍ biznesu. W praktyce niejednokrotnie spo-
tkaÊ  siÍ  moøna  z przedsiÍbiorstwami  stosujπcymi  oba  rodzaje  strategii,  lecz
wiÍkszoúÊ spoúrÛd znaczπcych organizacji skupia siÍ na jednej, a drugπ uøywa ja-
ko strategiÍ wspomagajπcπ. Strategia zarzπdzania wiedzπ powinna byÊ odzwier-
ciedleniem strategii konkurencyjnej: jak kreowana jest wartoúÊ dla klientÛw, jak
ta wartoúÊ wspiera model ekonomiczny i jak pracownicy przedsiÍbiorstwa wp≥y-
wajπ na tÍ wartoúÊ i ekonomikÍ (Hansen, Nohria, Tierney, 1999: 109). DziÍki lep-
szemu zrozumieniu efektywnoúci obu rodzajÛw strategii, ich si≥ i s≥aboúci, kadra
zarzπdzajπca bÍdzie w stanie podejmowaÊ wiÍcej trafnych decyzji, dotyczπcych
zarzπdzania wiedzπ i inwestowania w nie.
Strategia  zarzπdzania  wiedzπ  jest  wypadkowπ  strategii  organizacji,  ogni-
wem scalajπcym poszczegÛlne elementy wchodzπce w sk≥ad systemu zarzπdzania
wiedzπ. ÑJeúli zarzπdzanie wiedzπ nie jest powiπzane ze strategiπ, to firma moøe
szybko staÊ siÍ instytucjπ charytatywnπî ñ tak uwaøa B. Manvile, szef departa-
mentu zarzπdzania wiedzπ w korporacji McKinsey&Co. W warunkach gospodar-
ki wiedzy, przetrwanie i rozwÛj przedsiÍbiorstwa moøe zaleøeÊ od wyboru sku-
tecznej strategii zarzπdzania wiedzπ (Strojny, 2000).
Skuteczne zarzπdzanie wiedzπ wymaga wsparcia ze strony technologii, a do-
k≥adniej ze strony IT. Oczywiúcie poziom tego wsparcia jest rÛøny dla rÛønych
firm,  zaleøy  on  od  wybranej  przez  organizacjÍ  strategii  zarzπdzania  wiedzπ
(Hansen, Nohria, Tierney, 1999: 113ñ114). Duøe wsparcie jest najwaøniejsze dla
przedsiÍbiorstw stosujπcych model kodyfikacji, natomiast dla modelu personali-
zacji jest to mniej istotne. Menedøerowie, ktÛrzy wdraøajπ strategiÍ kodyfikacji,
muszπ byÊ przygotowani na poniesienie duøych wydatkÛw na specjalistyczne,
elektroniczne systemy przechowalni wiedzy. W modelu kodyfikacji menedøero-
wie muszπ wdroøyÊ system przypominajπcy bibliotekÍ, archiwum, mieszczπcy
wielkie sk≥ady dokumentÛw. NiezbÍdna jest takøe wyszukiwarka, ktÛra umoøli-
wi ludziom odnalezienie i uøycie poszukiwanych dokumentÛw. Natomiast w mo-
delu  personalizacji  najwaøniejsze  jest  posiadanie  systemu,  ktÛry  pozwoli  lu-
dziom odnaleüÊ innych ludzi. Firmy stosujπce model personalizacji powinny po-
siadaÊ umiarkowany system elektronicznych dokumentÛw, wspierajπcy ludzi na
dwa sposoby: poprzez dostarczanie podstawowych informacji tworzπcych t≥o wie-
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starczyÊ dalszych, szczegÛ≥owych porad.
Obie strategie oprÛcz tego, øe wymagajπ innego stopnia wsparcia ze strony
technologii informatycznej, to wymagajπ takøe rÛønej jej infrastruktury.
Strategia zarzπdzania wiedzπ powinna byÊ úciúle zwiπzana ze strategiπ kon-
kurencji (Hansen, Nohria, Tierney, 1999: 115). Oznacza to, øe kadra zarzπdzajπ-
ca powinna byÊ w stanie wyjaúniÊ kilka kluczowych kwestii. Dlaczego klienci ku-
pujπ produkty i us≥ugi od nich, a nie od konkurencji, jakiej oczekujπ wartoúci,
oraz w jaki sposÛb wiedza, przebywajπca w organizacji, dodaje tej wartoúci. Do-
pÛki nie znajdπ jasnych odpowiedzi na te pytania, dopÛty nie powinni wybieraÊ
strategii zarzπdzania wiedzπ, gdyø wybÛr ten moøe okazaÊ siÍ b≥Ídny. W dokona-
niu wyboru pomÛc mogπ odpowiedzi na trzy dalsze pytania, zak≥adajπc oczywi-
úcie, øe strategia konkurencyjna jest dla menedøerÛw jasna:
1. Czy oferujesz zestandaryzowane czy zindywidualizowane produk-
ty?  Dla  przedsiÍbiorstw  stosujπcych  standaryzacjÍ  produkcji  (produkty  ma≥o
zrÛønicowane)  najbardziej  odpowiedniπ  bÍdzie  strategia  Ñponownego  uøyciaî,
czyli strategia kodyfikacji. Natomiast dla przedsiÍbiorstw stosujπcych indywidu-
alizacjÍ  produkcji  bπdü  us≥ug  (zaspokajajπcych  szczegÛlne,  unikalne  potrzeby
klientÛw przygotowujπcych produkty na miarÍ) najodpowiedniejszy bÍdzie model
personalizacji.
2. Czy  posiadasz  dojrza≥e  czy  innowacyjne  produkty?  PrzedsiÍbior-
stwa, ktÛrych strategia oparta jest na produktach dojrza≥ych, najwiÍcej korzyúci
mogπ osiπgnπÊ dziÍki modelowi kodyfikacji. Procesy rozwoju i sprzedaøy takich
produktÛw obejmujπ jasne, zrozumia≥e zadania oraz wiedzÍ, ktÛra moøe byÊ ≥a-
two skodyfikowana. Natomiast najlepszym wsparciem dla przedsiÍbiorstw, ktÛ-
rych strategia opiera siÍ na produktach innowacyjnych jest strategia personali-
zacji. Pracownicy organizacji innowacyjnych potrzebujπ specyficznej informacji,
ktÛrej przekazanie w formie dokumentu jest raczej niemoøliwe.
3. Czy twoi pracownicy przy rozwiπzywaniu problemÛw polegajπ na
ukrytej czy na dostÍpnej wiedzy? Wiedza dostÍpna jest tπ, ktÛra moøe byÊ
skodyfikowana, tak jak program komputerowy, czy dane rynkowe. Jeúli pracow-
nicy wykonujπc swojπ pracÍ polegajπ na wiedzy dostÍpnej, najbardziej sensowny
jest model kodyfikacji. Natomiast, jeúli pracownicy do rozwiπzywania problemÛw
uøywajπ wiedzy ukrytej (trudnej do wyraøenia za pomocπ pisma i zdobytej po-
przez osobiste doúwiadczenie), najbardziej efektywnym modelem bÍdzie strate-
gia personalizacji (Hansen, Nohria, Tierney, 1999: 115).
Odpowiedzi na powyøsze pytania czÍsto sugerujπ wybÛr podstawowej strate-
gii zarzπdzania wiedzπ. Nie zawsze jest to proste. Mogπ pojawiÊ siÍ dodatkowe
powody do zaniepokojenia, wynikajπce z procesu Ñspowszechnianiaî wiedzy oraz
istnienia w korporacji z≥oøonych strategicznych jednostek biznesu. WspÛ≥istnie-
nie dwu modeli zarzπdzania wiedzπ w rÛønych jednostkach biznesu wewnπtrz
jednej korporacji jest wprawdzie moøliwe, lecz tylko tam, gdzie jednostki dzia≥a-
jπ jak autonomiczne firmy. PrzedsiÍbiorstwa ze úciúle zintegrowanymi jednostka-
mi biznesu, powinny siÍ natomiast skupiÊ tylko na jednej strategii.
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ktÛry oprÛcz tworzenia nowej wiedzy przez jednostki, polegaÊ ma takøe na dzie-
leniu jej z innymi osobami i grupami, gdyø bez tego, wp≥yw wiedzy na efektyw-
noúÊ organizacji bÍdzie bardzo ograniczony. Tak wiÍc tworzenie organizacyjnej
wiedzy powinno byÊ postrzegane jako proces, za pomocπ ktÛrego wiedza bÍdπca
w posiadaniu  poszczegÛlnych  osÛb  bÍdzie  rozproszona  i internalizowana  jako
czÍúÊ organizacyjnej bazy wiedzy (Zack, 1999). Tworzenie organizacyjnej wiedzy
polega w≥aúnie na przekszta≥caniu wiedzy jednostkowej w zbiorowπ. Przekszta≥-
canie, o ktÛrym mowa wystÍpuje w dynamicznym procesie obejmujπcym rÛøne
organizacyjne poziomy i noúniki wiedzy. Swoiste procesy uczenia siÍ wystÍpujπ
w pracy na kaødym poziomie. Na poziomie jednostki najwaøniejszy proces t≥u-
maczy i nadaje sens, na poziomie grupy integruje, a na poziomie organizacji in-
tegruje i upowszechnia (Zack, 1999). Zobrazowaniem dynamiki ruchu wiedzy
przez poziomy jest koncepcja spirali tworzenia wiedzy.W spirali tej, wiedza w or-
ganizacji porusza siÍ ku gÛrze, zaczynajπc od poziomu jednostki, dochodzπc do
poziomu grupy, a nastÍpnie dalej do gÛry, osiπgajπc poziom firmy. Korzystajπc
z tego ruchu, skierowanego ku gÛrze, wiedza moøe byÊ wzbogacana i rozszerza-
na  poprzez  interakcje  zachodzπce  pomiÍdzy  jednostkami  i ich  organizacjami.
W rzeczywistoúci zarzπdzanie wiedzπ w codziennym øyciu objawia siÍ na dwa
sposoby: podczas wykonywania jakiegoú zadania (to, czego siÍ wspÛlnie nauczy-
my) i podczas wykonywania podobnego zadania w przysz≥oúci (jak siÍ tym pos≥u-
øymy). Zaú poøπdanym procesem i rezultatem w zarzπdzaniu wiedzπ jest to, øe
pozwala ono na uøycie dobrych pomys≥Ûw i sprawdzonego know-how, co z kolei
wp≥ywa pozytywnie na wzrost produktywnoúci i dochodu firmy.
Zakoñczenie
Najlepsza firmowa wiedza jest aktywem, ktÛry musi byÊ rozpoznany, zachowa-
ny, zarzπdzany i zyskownie wykorzystany. Jeúli menedøer zrozumia≥ i zaplanowa≥
najlepszy sposÛb na wykonanie jakiegoú zadania, to moøe on zatrzymaÊ tÍ wiedzÍ,
aby pos≥uøyÊ siÍ niπ w przysz≥oúci w celu wykonania kolejnego projektu. Dlatego teø
mapowanie tego rodzaju procesÛw jest istotnym sk≥adnikiem zarzπdzania wiedzπ.
Przenoszona wiedza musi teø byÊ przekazywana i dzielona wúrÛd pracownikÛw.
Integralnπ  czÍúciπ  zarzπdzania  wiedzπ  jest  technologia.Ma  ona  istotny
wp≥yw na sposÛb dzielenia siÍ wiedzπ, czyli na bardziej efektywne i jak najszer-
sze jej udostÍpnianie. Dostarcza ona nowych narzÍdzi s≥uøπcych do lepszego wy-
konywania czynnoúci w procesie budowania kapita≥u wiedzy. Do narzÍdzi tych
zalicza siÍ przede wszystkim komputerowe systemy u≥atwiajπce komunikacje in-
terpersonalnπ  oraz  bazy  danych  jako  centralne,  szeroko  dostÍpne,  wspÛlne
Ñskarbce wiedzyî. NarzÍdzia, o ktÛrych mowa powinny w rzeczywistoúci s≥uøyÊ
do ≥πczenia ludzi z ludümi, szukajπcych informacji (wiedzy) z tymi, ktÛrzy jπ po-
siadajπ. Naleøy bowiem pamiÍtaÊ, iø waøniejsi od technologii sπ zawsze ludzie,
ich wiedza i cele firmy. 
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przede wszystkim ignorancki stosunek firmy wobec ludzi i spraw kulturowych
(Santosus, Surmach, 2001). W tych úrodowiskach, w ktÛrych wiedza ludzi jest
doceniana i nagradzana niezmiernie waønym jest wprowadzenie kultury, ktÛra
rozpoznawa≥aby wiedzÍ ukrytπ i zachÍca≥a ludzi do dzielenia siÍ niπ. Jednym ze
sposobÛw zachÍcania ludzi do uczestnictwa w zarzπdzaniu wiedzπ jest stworze-
nie programu motywacyjnego. Jednakøe wystÍpuje tutaj jedno niebezpieczeÒ-
stwo polegajπce na tym, øe pracownicy podejmπ uczestnictwo wy≥πcznie dla czer-
pania korzyúci wyp≥ywajπcych z tego programu (nagrody, itp.) bez przywiπzywa-
nia wiÍkszej wartoúci do jakoúci czy istotnoúci wniesionej przez nich informacji.
Program ten powinien byÊ wiÍc tak skonstruowany, aby samo uczestnictwo w za-
rzπdzaniu wiedzπ by≥o traktowane jako nagroda (Santosus, Surmach, 2001). Je-
úli zarzπdzanie wiedzπ nie uczyni øycia ≥atwiejszym dla pracownikÛw, po prostu
przegra.
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Basic Elements of Knowledge Management
Summary
The article is a review of basic knowledge management terminology. It pre-
sents such a description as: knowledge resources levels (data, information, know-
ledge, and wisdom), knowledge sources (internal, external), and knowledge typo-
logy  (implicit,  tacit  or  individual,  social).  Moreover  the  article  characterizes
knowledge management process, knowledge management system and main know-
ledge management strategies (codification, personalization). At the end of the ar-
ticle there is mentioned the knowledge creating process (the concept of knowledge
creation spiral) and the role of Intelligence Technology (IT) and organizational
culture as main elements supporting knowledge management implementation in
organizations. 
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